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This  collection of articles  is  the  result of  the work  carried out  through  the project, 
“Retraining  and  social  adaptation  of military  officers  and  their  family members  in 








corruption.  Some  of  these  suggestions  can  be  found  in  this  book.  In  addition,  the 
conference was a catalyst for further work on internal control for Ukrainian universities 
and  also  led  to  a  successful  project  application  to  the  Norwegian  Centre  for 
International Cooperation in Education (SIU) for the development of an online course, 
“Internal Control and the COSO Framework: Application to the university sector”. This 
project  is now ongoing, with  the course  itself under development as a  joint project 
between  Nord  University,  Taras  Shevchenko  National  University  of  Kyiv,  Ternopil 
National Economic University and Yuriy Fedkovych Chernivtsi National University.  
The second part is a collection of articles on various topics by Norwegian and Ukrainian 
lecturers  involved  in  the  project.  This  is  based  on  the  conference,  "Norwegian‐
Ukrainian cooperation: education, research and business",  in L’viv  in May 2017. The 
aim is to share the experiences of the project’s lecturers, as well as to provide useful 
advice  to  the  partners  and  other  interested  parties.  This  includes  advice  for  the 
application process for EU projects, in this case with the example of the Horizon 2020 




















































































Modern Ukraine belongs  to  the  group of  countries,  in which  corruption  is  a  social 
phenomenon, which penetrates deeply into all walks of society. It is obvious that it is 
not evenly presented in different spheres, but its influence in the political, economic, 












obtain  social  services  such  as  elementary,  secondary  and  professional 
education; 









 Ukraine  belongs  to  the  group  of  countries  in which  only  10  to  17%  of  the 
population regards corruption as socially unacceptable. 
 
Corruption  cannot be accepted as a  tolerable phenomenon  in any  sphere of  social 









regulations, the essential  loss of rationality  in social governing, the  imbalance  in the 
activity  of  state  governing  institutions,  and  the  underdevelopment  of  civil  society 





Recently,  especially  since  the  Revolution  of  Dignity  in  2013‐1014,  the  problem  of 
overcoming  corruption,  including  in  academia,  has  received much  attention  from 
international organizations, state authorities, political parties and civic organizations; 
it has become  the subject of constant efforts by many citizens and communities.  It 








cooperation  with  the  Social  and  Humanitarian  Research  Institute  of  V.N.  Karazin 
Kharkiv National University, 2015); “Corruption  in Universities: Students’ Views and 
Opinions”  (Sydorchuk,  2015);  “Reformation  of  Higher  Education  in  Ukraine  in 
Educational  Process  Participants’  Estimations”  (Ukrainian  Sociological  Association, 
2016). 
In  an  attempt  to  characterize  the  modern  academic  culture  in  Ukrainian  higher 





















from  students,  absence  of  fair  mark  for…plagiarized  works…forced  purchase  of 
teaching and methodological  literature...and different supplies at students’ costs.  In 
the  sphere  of  scientific  research  they  are:…publication  of  scientific,  teaching  and 














of  the  academic  community  possesses  a  vivid  character,  which  can  transform  in 
accordance with changes of university institutional models and the common‐sense life 
of  its  students,  lecturers, managers  and  employees;  it  is  an  intricate  network  of 
traditions, formalities and routines. 
In  this context,  the conditions outlined by Ben‐David  (1971; pp. 184‐85)  seem very 

















and  participation  in  certain  events,  which  frequently  become  the  mechanism  of 
including or excluding a person from the life of a group. Academic culture, as any other 










Ukrainian higher education  is presented  in above‐mentioned  research of 2016. The 


















of  vertical  management  connections  over  horizontal,  immaturity  of 
“feedback system”. 
 Amount  and  system  of  assets  allocation  is  inadequate  to  up‐to‐date 
situation, job payment does not give possibility to concentrate on the main 
professional  activity;  systems  of  payment  do  not  encourage  educational 
perfection and scientific activity. 
 There  is  a  tendency  to  stick  to  false  understanding  of  theoretical  study 
priority  over  practical  training  what  does  not  stimulate  the  network 
development  with  employers,  market  demand  study,  improvement  of 
practical component of study, oriented on job placement. 
 Rejection or formal imitation of introduced student‐centric models of study, 












to  its manifestations. On  the contrary,  it creates  favorable conditions  for  this social 
disease, which after infection quickly spreads in Ukrainian higher education body.  
Moreover,  this  aspect  of  university  culture  became  part  of  the  institutional 
environment, where, as fairly stated by Friedland and Alford (1991; р. 243), similar “… 
material  practices  and  symbolic  constructs  which  constitute  and  organize  the 
principles of  individuals and organizations’ behavior” are  the  subject of  transfer  to 
forthcoming generations. 
In our conditions, when the professional environment is unable to make an effective 
anti‐corruptive  response  to  society’s  request  for  internal  self‐regulation,  a  new 
definition of social convention must be adopted to predict the expansion of both state 




















 Assistance  to  increase  management  efficiency,  at  the  cost  of 
decentralization  and  the  distribution  of  regulative  and  controlling 






and  chair  heads,  their  rotation,  and  prohibition  from  combining 
administrative  positions,  which  will  provide  the  opportunity  to 
democratize universities’ lifestyle and management; 
 Decrease  of  purely  teaching  workloads,  opening  up  the  possibility  of 
paying greater attention to self‐development and scientific research; 
 Real multi‐aspect autonomy, which significantly frees different resources 














The  weakest  link  in  this  chain  seems  to  be  regulation  at  the  level  of  national 
professional  associations  –  unions  of  higher  institutions.  Their  founding  and 
programming documents  should provide, as emphasized by Oleksiv  (2016; p. 183), 
“…creation  of  new  professional  and  ethical  standards, which  allow  to  shape  new 
mentality  of  Ukrainian  higher  school  representatives”.  However,  the  involved 
organizations, which act  in Ukraine,  suggest documents,  in which moral principles, 
ethical standards and procedures, oriented at their compliance, have only declarative 
status.  




A  particular  aspect which  can  have  a  huge  and  systematic  influence  is  the world 
educational community. The  international university community  is characterized by 
regular  cooperation  via  stable  communication  networks,  high  academic  mobility, 
constant attention to modeling and maintaining individual and team reputations and 
improving the mechanisms of its renovation. The need for efficient self‐regulation and 








possess  the definite  feature of high  self‐regulation  and  the  collective  governing of 
group members’ private interests. 
The unity of academic culture, the high level of professional ethics, and the pursuit of 
deontological  values  and  standards  are  achieved  with  the  help  of  a  developed 
infrastructure  of  international  and  national  organizations,  renewed  prominence 
among  them being  given  to  The  International Center  for Academic  Integrity  (n.d.). 
Founded  in 1992 as a national organization,  in 2010  it was officially renamed as The 
International Center for Academic Integrity, which signaled the international influence 
and  expanse  of  membership  in  this  society.  In  2016,  its  members  worked  in  22 
countries  on  all  continents.  The  center  holds  annual  international  conferences, 
organizes research projects, and offers mentoring services and recommendations for 
the  analysis,  assessment  and  construction  of  effective  strategies  to  include  the 
cultivation of academic integrity in educational practices. 
Much  helpful  contribution  into  international  experience  exchange  and  research 
development  is done by the  following scientific  journals as the  Journal of Academic 
Ethics  (n.d.), published since 2003 and  the  Journal of Academic and Business Ethics 
(n.d.), in publication since 2009. 
In  the  modern  conditions  of  the  rapid  development  of  digital  society,  particular 
attention  should be paid  to  the global network, Globethics.net, which  today unites 














a  new  academic  culture  is  The Global  Ethics  Forum  on Higher  Education  Ethics  in 
Action, which  took place on 23‐24  June 2016  in Geneva with 165 participants  from 
more  than  55  countries  worldwide  (Global  Ethics  Forum,  2016).  According  to 
Globethics.net’s new strategy for 2016–2020, there are several crucial aspects.  
They are study and research, the main functions of a modern university, management 
and  connection  between  higher  education  and  society.  The  tasks  of  consolidating 
public trust, overcoming social, emotional and material values’ destruction, preserving 




the  world.  The  main  achievements  of  the  forum  were  generalized  in  the  book 
published on its results. 
The first publication, “Ethics in Higher Education: Values‐driven Leaders for the Future” 






sector, highlighting  the  importance of  leadership  approach,  introducing  to  analysis 





to  the priorities of  the networks’ general strategy of  the net  for 2016–2020 and  to 
invite  the world research community to contribute makes this publication the most 
interesting  in  the analytical  sense and pragmatically useful  in  the practical one  for 
developing global academic culture.  
The  need  to  clearly  define  the  whole  spectrum  of  purposeful  transformations  of 
national academic culture demands that the importance of the Pan‐European context 
be  highlighted.  The  international  conference  on  this  problem,  which  was  held  in 
Bucharest as early  as  September 2004, was  the  sign of  awareness  that  the ethical 
dimension is important in the process of deep transformation of both the mission and 
the very structure of higher education and scientific research in Europe. The adoption 
of  the  Bucharest  Declaration  concerning  Ethical  Values  and  Principles  for  Higher 
Education in the Europe Region (2004) was the significant result of this conference. 




such,  they  should  accept  explicit  responsibility  and  take  action  for  promoting  the 
highest possible ethical standards. It is not enough to espouse high ethical standards 
at a rhetorical level. It is crucial that such standards are respected, and put into effect, 
in  every  aspect  of  the work  of  institutions  ‐  not  only  through  their  teaching  and 
research programmes, but also in terms of their internal governance and management 
and engagement with external stakeholders …” 







based on  the principles of  respect  for  the dignity and  for  the physical and psychic 
integrity  of  human  beings,  lifelong  learning,  knowledge  advancement  and  quality 
improvement,  inclusive  education,  participatory  democracy,  active  citizenship  and 
non‐discrimination. 
The  autonomy  of  higher  education  institutions,  although  essential  for  effectively 
discharging  their  historic  tasks  and meeting  the  challenges  of  the modern world, 












with  a  view  to  furthering  the  ‘Helsinki  agenda  for  quality  education  in  Europe’”. 




that  issues only exist  in particular member states  [author’s  italics]. This should be a 










of  Europe.  It  is  proposed  that  the  following  priority  actions  and  activities  are 
undertaken  by  the  platform:  Ethical  behavior  of  all  actors  in  education; Academic 
integrity and plagiarism; Recognition of qualifications; Contribution to the global action 






















To  institutionalize  this  culture,  the  environment  must  encourage  development, 
focusing  on  certain  ethical  principles,  and  not  resort  to  unreasonable  restrictions; 
involve all its members in the decision‐making process; ensure responsibility for them; 
and  provide  conditions  for  transforming  uncompensated  needs  into  initiative  and 
practical actions. 
The effectiveness of  the professional community’s self‐regulation, on  the basis of a 






 Human  resources  component  –  labour  relations,  “hire‐fire”  practices, 
motivation systems, traditions, staff’s professional development; 
 Product  component  –  place  in  educational market,  policy  of  providing 
educational,  scientific,  methodological,  consulting  services,  strategic 





The  implementation  practice  of  the  Law  of Ukraine  “On Higher  Education”  (2014) 
brings  to  the  foreground people and groups, who, according  to  their ethical views, 
professional and social grounds, desires and volitional abilities, are able to become the 
leaders of the transformation process in Ukrainian higher education. Their efforts to 






In  2016, Ukraine  approved  national  experts  and  joined  ETINED  activity  (Smith  and 
Hamilton,  2016a;  2016b),  starting  with  the  implementation  of  the  four‐year 
Strengthening of Academic  Integrity  in Ukraine Project  (SAIUP), which  is conducted 





deformations  and  the  accumulation  of  qualitatively  new  social  capital,  provoked 
growing  interest  from  Ukrainian  university  managers,  lecturers,  and  experienced 
experts  in  corruption  resistance  that have been  assembled over  the  last 20  years. 
Numerous publications in this problematic field have become the subject for analyses, 
adaptation and application. The most prominent were the following: 





 Transparency  International’s  fundamental  "Global  Corruption  Report: 
Education”, published in 2013. Our research topic is connected to its Part 




 Jacques  Hallak  and  Muriel  Poisson’s  famous  book,  “Corrupt  schools, 
corrupt universities: What can be done?” (2007), which, to some extent, is 






educational  activity,  suggests  many  valuable  recommendations  for 
managers and developers in education policy. 
 
Analyses  conducted  on  international  and  national  researches  and  their 
recommendations prove that the most urgent task in forthcoming years is to involve 
Ukrainian universities at different  levels  in defining  their own ethical standards and 
their regular comparison with the best patterns of global academic culture and existing 
institutional  practices.  One  of  the  determinants  is  to  reach  a  consensus  on  the 
definition and standards of  integrity at national and  local  levels. Particular attention 
and a creative approach are necessary to develop the set of documents and approve 










monitoring  and  conducting  researches  to  increase  the  efficiency  of  strategies  and 
policies in corruption resistance and the implementation of a healthy academic culture. 
Efficient mechanisms  for  the  self‐organization  and  self‐regulation  of  the  academic 
community are being shaped in the conditions of the development of civil society. The 

























































































































































have  no  collective  (cultural)  anchoring  or  acceptance.  Despite  the  fact  that most 
politicians  and  top  officials  in  the  public  sector  are  involved  in  such  individual 
transactions,  it  is  still about  individual  cases. Grand  corruption grew up during  the 
transformation  from  communism  to  democracy  in  the  early  1990s  (Sandholtz  and 
Taagepera, 2005) and, thus, the emergence of the oligarchy. The oligarchs built and 
strengthened  their position by  taking  full  control over  industry by paying bribes  to 
politicians and to prosecutors.  
Thereby, they effectively reduced possibilities for fair business. And more importantly, 
they  impoverished the middle class, which constitutes the most  important  factor  in 









post‐communist  period,  public  officials  have  become  even  more  dependent  on 
corruption,  due  to  the  increased  cost  of  living  (especially  in  the  three  last  years) 
combined  with  a  minimal  increase  in  salaries.  And,  through  their  economic 







 Grand corruption, through  its negative  influence on democratic development 





Petty  corruption  in  the public  sector has  led  to  low  competence  (limited  to 
minimum performance of one’s own function) and low performance among its 
officials. This organization of competence  is optimal for corrupt activities  in a 
bureaucracy.  It results  in  low service quality and  low branding/trust  in public 
services. In a survey from 2015, respondents’ trust  in a corruption‐free public 
sector was between 3% and 20%, depending on the kind of service (Corruption 
in  Ukraine,  2015).  Another  and  even  more  serious  consequence  of  petty 
corruption  is  the  lack  of  economically  sustainable  services,  caused  by 
overcrowded and ineffective organizations. And (as the scope for this article), 
to  improve  the  financial  sustainability of  services,  the public  sector needs  to 
conduct  major  organizational  and  cultural  changes,  in  line  with  the 





 A national anti‐corruption bureau (NABU  in 2015) to  investigate and bring to 
court executed corruption 
















Due  to  start‐up  problems with  this  system,  there  is,  to  date,  no  official  published 
strategy from NAPC on objectives or strategies for how to prevent corruption, except 
their  support  for  educational  activities  in  building  knowledge  and  anti‐corruption 
attitudes among the younger generation – as a long‐term goal. 
All  major  international  organizations  like  the  International  Monetary  Fund  (IMF), 
World Bank (WB), United Nations (UN), the Organization for Economic Co‐operation 
and Development (OECD) and the European Council, as well as corruption legislation 
in  the  US  (Foreign  Corrupt  Practices  Act,  FCPA)  and  the  UK with  its  Bribery  Act, 
recommend  the  use  of  cultural  and  organizational  means  (development  of 
performance)  as  necessary  supplemental  and  integrated  dimensions  in  combating 
petty corruption, combined with the investigation of grand corruption. Despite these 
recommendations, the Ukrainian Government has its sole focus on the investigation of 











2. The  imposition  of  new  systems  for  public  sector  processes  (taxation, 
procurement, etc.). The use of computer‐based processes, to a certain extent, 
gives  greater  transparency  and,  thus,  a  higher  risk  among  officials  of  being 
caught. Transparency by electronic processes will also strengthen the efficiency 






















When employees  realize  that  their new kind of process gives  them positive results, 
they will, to a greater extent, become loyal to the solution and adapt their behavior as 






or  giving  warnings  by  means  of  a  whistle‐blowing  concept  demands  a  good 
compliance‐functionality and a significant change in culture. To succeed in combating 





what  cultural  change  is about, how  cultural  change works as an  integrated activity 
within OD  and how  to process  cultural  changes. After  this  initial description,  I will 
describe some main prerequisites for succeeding in OD‐processing (to both change the 
culture and improve performance) and their content.  
Furthermore,  I  will  describe  how  the  public  sector  can  obtain  success  by  OD‐
processing,  due  to  the  fact  that  the  huge  public  sector  does  not  have  sufficient 
knowledge‐resources  to  run  such  processes  themselves.  In  the  last  section,  I will 
describe  various proposals  for  legislative  changes  that  should be addressed by  the 






















a. Working  structures  in public bureaucracies  in Ukraine are often designed  to 




to  their  services  and  to  the  society  they  serve  (because  of  the  culturally 
determined corruption). 
 
Both  characteristics  concern  organizational  performance  or  the  lack  of  it,  and  this 














2. Have  a  focus  on  business‐related  objectives  like  performance,  competence, 
work‐structures and service quality, including a focus on the codes of ethics and 
how to follow up these codes (the compliance function). But the correct content 







have  the  opportunity  to  train  for  change‐management  on  harmless  topics, 
giving more  positive  attitudes  and  acceptance  among  employees,  which  is 
crucial for building ownership of the solutions.  















unit,  to  ensure  commitment  among  employees  to  the  development 
processes. Members of this unit should be selected from  individuals  in 
whom colleagues have a good level of confidence.  
b. Increase  the  competence  among  management  in  Human  Resource 
Management (HRM)  in operationalizing the HR policy and especially  in 
motivating  for  changes. To  succeed, managers  should understand  the 
principles of the change management concept. 
c. Build a collaboration unit for administering and coordinating processes. 




2. Conduct  analysis  of  the  organization,  its  structure,  power  relations, 
competence,  level of performance and culture. This analysis will  form the 
basis for the design of the project. 
3. Conduct a  risk assessment,  to know how  to  impact  the OD‐processing by 
integrating  the  focus  on  the  most  concrete  and  the  most  destructive 
elements of corruption. 
The most concrete topics for processing will be: 
a. Evaluate work  structures  and  eventually  reorganize  these  for  greater 






















e. Last,  but  not  least,  all  organizations  should  conduct  a  process  to 




the  responsibility  for  the  implementation of clear and  fair routines  for 
reporting concerns and for detecting and punishing corruption. This must 
be  performed  in  a  way  that  protects  both  the  whistle‐blower  and, 
ultimately,  the person  that  is  innocently accused. Moreover,  it will be 
crucial for the effect that the  leadership gives guidelines and thorough 









organized  by  NAPC)  for  certifying  purposes.  The  ISO  (International 
Standardization  Organization)  in  Switzerland  has  come  up  with  a  new 















1. Criminals will  always  calculate  risk: how  great  is  the  risk of being  caught  in 
relation to the gains from corruption? Because of the high level of corruption in 
Ukraine,  criminals  have  a  very  low  threshold  for  carrying  out  corrupt  acts. 
However, by combating grand corruption, the investigation methods of NABU 
have generated a significant higher risk for the criminals. We observe that more 











The  compensation  system  and  the  level  of  salaries  is  the  highest  risk  factor  for 
continuous petty corruption, as corruption represents a significant part of their income 


























work  in private business  in the  last 10‐15 years, especially  in the big corporations. A 
compliance policy provides clear guidelines for the need for anti‐corruption work, how 
the ethical guidelines have been followed up and how compliance shall be developed 












 The  systematic  analysis  of  anti‐corruption  attitudes  and,  ultimately,  cases 
among partners, suppliers and intermediaries (due diligence) 
 Training and communications. These are a crucial part in achieving compliance. 














































































In  general,  there  is  a  significant  lack  of  knowledge  and  experience  in  processing 










a. Universities are  located  in all  counties  (oblasts). Therefore,  they  can also be 
more flexible in the use of their resources. 
b. In  general,  universities  already  have  good  relations with  local  government, 

















g. Consultancy  provided  by  universities  will  have  a  cost  level  that  public 




the education  system and  local  society, being beneficial  for  the  society as a 
whole. 
 
To date, pilot projects are planned,  in order  to develop professional consultancy  in 
OD/HRM  for  anti‐corruption  purposes,  within  three  universities  (L’viv,  Odesa  and 
Kharkiv), each consisting of five future consultants. 















2) Provide  a  strengthened  regime  of  control  and  ensure  support  from  NAPC, 
especially in building independent agencies to perform certification processes 
according to a Ukrainian light version of ISO 3700. 
3) Enter  into force the drafted  law on “Whistle‐blowing” and, through that, also 
ensure effective functionality for all organizations that the law shall cover. 
4) Provide  a  clearly  stated  policy  from  the  government  and  the  local  public 
organization  on  how  to  follow  up  redundant  staff  as  a  result  of  the  OD 
processes, due to better organizational performance. 
5) Conduct a process to change the  laws for the compensation policy and salary 

















































schemes  in  society.  Therefore,  fighting  against  corruption  in  higher  education  is  a 
rather complicated task within Ukraine. However, fighting against corruption is one of 
the principles of building a  stable and  strong  state. Ukraine  seeks  the  same. Many 
scientists and experts  in various fields of the national economy are dealing with the 
problems of studying corrupt practices.  
Many  questions  remain  unsolved,  many  questions  remain  debatable  and  many 
questions  remain  unstudied.  Questions  concerning  the  identification  of  new 
corruption schemes in the sphere of higher education, the development of effective 





all  the  negative  consequences  from  it  or  the  synergistic  overweight  of  negative 
consequences for society as a whole, compared to the positive results for the individual 
citizen. Thus, Pustovalova  (2011)  in her studies draws attention to the  fact that the 
formation of  legal awareness,  including anti‐corruption consciousness,  is one of the 
focuses  of  youth  policy.  Young  people's  attitude  towards  corruption  and  their 










unacceptability  of  corruption  in  all  its  forms  and  aspects;  (3)  the  compilation  and 
































































‐  the development of  a  separate  anti‐corruption policy  for  each  level  in  the 




‐  the  regulatory  support  of  work  on  the  fight  against  corruption  in  higher 
education; 


















‐  the  formulation  of  an  anti‐corruption  policy  at  each  higher  education 





essential  part  of  the  continuous  system  of  forming  anti‐corruption 
consciousness;  









‐  carrying  out  extensive  inspections  on  the  validity  and  legality  of  the 





Ukraine’s  anti‐corruption  legislation  does  not  yet  include  legal  responsibilities  of 






in  higher  educational  institutions must:  be  recommended  for  the  departments  or 
officials responsible for the prevention of corruption and other offenses; contain the 
procedure  for  the organization  to cooperate with  the  law enforcement authorities; 
contain  practical  standards  and  procedures,  aimed  at  the  honest  work  of  the 
organization;  contain  the  standards  of  employees’ work  aimed  at  preventing  and 











potential  positive  and  negative  consequences  of  the  corrupt  acts  in  the  sphere  of 
higher education have been discovered. Ways to resist corrupt practices and a set of 













Anti‐Corruption  Policy  of  State  Educational  Budget  Institution  of Higher  Education 
(2016)  Melitopol  Institute  of  State  and  Municipal  Administration  KPU  (In 
Ukrainian).  
Chernenko, T.V. (2016) Corruption in the education sphere: Threats to the strategical 
development of  the Ukrainian  society. Analytical note. National  Institute of  the 
























refusal  to sign  the Association Agreement with  the EU  in November 2013 and  total 
corruption led to mass national protests and the toppling of the then President Viktor 
Yanukovych's regime. The proportion of students participating in revolutionary events 
was  13.2%, more  than  half  of whom  had  come  to  Kyiv  from  other  cities.  This  is 




2014,  with  the  help  of  public  organizations,  new  anti‐corruption  legislation  was 
adopted. This included the Law on Prevention of Corruption, the Law on the National 
Anti‐Corruption  Bureau  of Ukraine,  the  Law  on  Principles  of  State  Anti‐Corruption 
Policy (Anti‐Corruption Strategy) for 2014–2017, the Law on Amendments  in Certain 
Legislative  Acts  in  the  Area  of  State  Anti‐Corruption  Policy  with  regard  to 
Implementation  of  the  EU‐Ukraine  Visa  Liberalization  Action  Plan,  the  Law  on 
Amendments  to Certain Legislative Acts of Ukraine Regarding  Identification of Final 
Beneficial Owners of Legal Entities and Politically Exposed Persons, etc.  
This  legislation  led  to  the  creation  of  the  National  Anti‐Corruption  Bureau,  a  law 
enforcement agency aimed at combating corruption among the state’s highest‐ranking 








Council  for Anti‐Corruption Policy; the selection of staff  for the National Agency  for 
Search and Return of Corrupt Assets is underway.  
The  National  Security  and  Defense  Council  received  additional  powers,  as  it 





According  to  the Register  of  Public Organizations,  in Ukraine  there  are  nearly  170 
registered public organizations, which use the word "corruption" in their name. Almost 
all  national  channels  have  programs  of  journalistic  investigations,  which  disclose 
corruption schemes and reveal the financial condition of politicians and state officials 
and  their  luxurious way  of  life. Despite  the  above‐mentioned  efforts,  the  level  of 





current  government  is  handling  the  following  matter:  ‘fighting  corruption  in 
government’?”, 46% of Ukrainians answered, “very badly” and 41% “fairly badly”. This 








A  widespread  opinion  among  experts  is  that  corruption  is  a  mental  trait  of  the 
population, connected with a tolerant attitude towards this negative phenomenon. In 
fact,  there  is  statistical  proof  of  this  problem.  According  to  the  research  of  Kyiv 
International Institute of Sociology (2015), only 37.4% of the population consider that 












of  the  state.  According  to  official  statistical  data,  35  people  were  sentenced  to 
imprisonment in Ukraine in 2014, 59 people in 2015, and 32 people in 2016. Only in 
2017 there is a 3.4 times growth to 107 people (see Figure 1).  
The  statistics  show  an  imbalance  between  senior  people  arrested  and  brought  to 
justice and the rest. In 2016, the former head of the local council in Cherkasy Oblast 
(one  of  the  regions  in Ukraine) was  sentenced  to  eight  years  in  prison,  the  chief 
enlistment officer to seven and a half years, the head of a village council, the head of 












































































blower.  When  questioned  about  voluntary  participation  in  public  initiatives  on 
combating  corruption  (by  informing  the  media,  prosecutor's  office,  police  about 
respective cases) over the last 12 months, 5% of respondents answered that they had 
taken part in such activities; although 55% had not taken part, they showed interest; 






young people noted  that  they worked a  lot and did not have enough  time; 20% of 
respondents said they did not believe that their participation could change anything, 
and 7% showed that nothing prevented them from being engaged in the public work. 
Consequently, students do not,  in  fact,  take part  in public anti‐corruption activities. 
Therefore, the significance of the role of educational institutions in educating active, 
honest, politically conscious, highly moral, patriotic members of society  is extremely 
high.  Currently,  the  educational  paradigm  in  the world  is  undergoing  fundamental 










 developmental  ‐  forming  zero  tolerance  to corruption,  cultivating human 
decency, teaching ethical norms, figuring out life values. Larssen (2017; p. 









of behavior  in society, the  importance of human decency and so  forth.  It 








benefit  in  the  form of  corruption prevention. Until  recently,  this  type of 
examination  was  carried  out  only  by  three  public  organizations  on  a 










the  Occupational  Classification  identifies  such  professions  as  an  Anti‐








of  these  disciplines.  Today,  as  a  rule,  the  participation  of  educational 
institutions in anti‐corruption activities comes down only to the holding of 
conferences  and  the  preparation  of  scientific  publications.  However, 




With  the aim of attracting educational  institutions  to anti‐corruption activities,  it  is 
suggested that a training course be introduced, "Preventing and countering corruption 
in  the public administration of Ukraine, promoting human decency and  introducing 




employees  of  law  enforcement  agencies  and  the  public.  The  campaign  aims  to 
eliminate the tolerant attitude to corruption, raise the effectiveness of the system of 









2. explaining why corruption  is a  threat  to  the national security of Ukraine and 
Ukraine’s national interests;  
3. defining  the  most  extensively  spread  manifestations  of  corruption  and 
corruption risks in the public service;  







The  anti‐corruption  course  consists of  three  components:  theoretical  and practical 
lectures and tests.  
In the theoretical part of the course, the students learn about: the concept and essence 
of  good  governance  and  corruption;  people’s  understanding  of  corruption  in  a 
historical retrospective; red tape as an environment that breeds corruption; discreet 





and moral  and  ethical norms;  responsibility/liability  for  corruption  and  corruption‐
linked violations; the powers of the special entities to counter corruption; legislative 










minimize  corruption;  civil  society  should  play  an  important  role  in  this  process. 
Students  usually  take  an  active  part  in  the  political  and  social  life  of  the  country. 
Despite  their  understanding  of  the  negative  impact  that  corruption  has  on  the 
development of the state, the share of active participants is insignificant. To motivate 
youth  to  anti‐corruption  activities,  educational  institutions  should  become 
intermediaries between them and governmental bodies. The training of professionals 





































This  chapter  assesses  the  general  trends  in  scientific project management when  it 
comes to projects funded by the European Union (EU) institutions and the projects of 
the  EU Horizon  2020  program.  The  chapter  starts with  a  short  description  of  the 
terminology applied in the context of EU projects, then it describes the application of 
the  logical  framework  approach  (LFA).  It  further  proceeds  with  the  definition  of 
common  success  factors,  approaches  to managing  the workload.  The  final  section 
touches upon the EU Horizon 2020 program and explains some of the major evaluation 
criteria that are applied when the applications are reviewed.   
The  latter  section  can  be  relevant  to  science,  education,  research  and  consulting 
institutions working with the EU, including Ukraine, which gained full access to the EU 
Horizon  2020 programme  in  2015. According  to  the  European Commission  (2015), 
“Researchers,  businesses  and  innovators  from  Ukraine  will  now  be  able  to  fully 





same  rights  as  member  states  in  terms  of  participation  in  the  EU  Horizon  2020 
programme. According to Bourmistrov et al. (2015), “Norway is closely connected to 













the  case  of  a  project  being  accepted  for  funding  then  the  official  part  of  project 










project.  These  elements  need  to  be  considered  together  during  the  project 












that  will  be  unique  to  a  certain  scientific  area  in  both  natural  and  humanitarian 
sciences.  The  product  can  have  different  forms:  a  tangible  product  (e.g.  a  new 
smartphone), a service (more efficient caring services for disabled people) or a result 
(a new digital calculation technique). Thus, it becomes a must for a group of scientists 
and  researchers  to  investigate  in  their  field of  study  and/or  science  and  study  the 
existing work on a subject, to be able to offer something that has not existed but has 
great value and which can help improve the life of society.  




within  a  certain  time  frame  and  a  clear  budget. Quite  often,  the  interdisciplinary 
approach is preferred, and the more scientific disciplines that participate in a project, 







assessment,  follow‐up  and  evaluation  of  projects.  What  the  method  is  used  for 
depends on the role of  its users and their needs.” The LFA consists of the  following 
elements: programming,  identification,  formulation,  implementation and evaluation 
(see Figure 1).  
The financing decisions of a grant provider are located at the stages of formulation and 
identification, which  belong  to  the  process  of  proposal  review  and  acceptance  or 














The main  strength  of  this  approach  is  that  it  considers  the  variety  of  stakeholder 





















First, one must allocate and  invest much  time  in studying  the announced EU call  in 
great  detail.  The  correct  interpretation  of  what  the  call  states  and  requires  is  a 
guarantee that the project team will produce a relevant proposal. Often EU calls for 
applications can be misread or misinterpreted because research teams spent too little 




















 For any  research  team  that applies  for an EU grant,  it  is necessary  to ensure  that 
stakeholders  are  involved  and  that  they  actively  contribute  to  the  project  during 



























this  is  that an overambitious agenda  is  likely  to compromise on  the quality of work 
undertaken. Thus, one must be realistic and sober when assessing the amount of time 
available for a set of necessary project tasks.  





It  goes without  saying  that  one must  have  competent  personnel  and  experienced 




















Last but not  least,  in order  to ensure  that a project  is managed  successfully,  there 
should be  a  clear  sense of ownership.  This  implies  that parties negotiate who will 




with  EU  rules  and  regulations.  It  should  be  noted  that,  while  a  common  and 




Every  project  application  is  assessed  by  the  specially  assigned  EU  committee  and 
independent reviewers. Annex 1 (on the EU Horizon 2020 programme: The application 
process) provides details of  the application process. The EU online  sources provide 






will  be  rejected  immediately.  Thus,  it  is  necessary  to  check  whether  all  the 
requirements are met.   
When the application is submitted, the following assessment criteria apply: excellence, 
impact  and  implementation  (European  Commission,  2017).  Each  of  these  three 
dimensions has the same number of points that the applicant can obtain, and each 










as described above. Therefore,  the  team should come up with a convincing  impact 
plan.  It  should  include  a  detailed  description  of  the  activities  aimed  at  proposing 
measures to maximize the project’s impact.  
The third evaluation criterion that is applied is implementation. The reviewers assess 















































































for  personal  development,  but  also  for  social  mobility.  It  is  becoming  the  most 
important  factor  in  the  formation  of  personality  and  its  viability  in  the  difficult 
conditions of  the global  information  society. The problem of psychological  support 
during studying on retraining courses at higher educational  institutions  is related to 
the  limited  understanding  of  the  advantages  and  prospects  that  exist  in  it. 
Psychological  support  for  participants  in  the  educational  program  is  considered  a 
multidimensional  process,  focused  on  the  positive  aspects  and  advantages  of  the 
individual, a process  that promotes  the establishment of  faith  in oneself and one’s 
capabilities, increasing the individual’s resistance to destabilizing external and internal 
factors.  
To  ensure  that  psychological  support  is  effective,  it  should  be  systematic  and 
purposeful,  involve  poly  subjectivity  and  personal  orientation  to  personality 











Thus,  two  main  ways  of  organizing  the  psychological  support  of  participants  in 
Chernivtsi National University are singled out: 
 the identification of the patterns of the individual’s creative potential within the 
framework  of  a  comprehensive  program,  taking  into  account  its  age 
peculiarities; 
 the  creation  of  conditions  (general,  educational,  developmental  principles, 
educational technologies, etc.) for the development of this potential. 
 
However, with  the  change  in  the  constitution  of  the  training  groups,  namely  the 
emergence of ATO (Anti‐Terroristic Operation) veterans, a change in the conditions for 
and the ways of implementing psychological support was necessary, objectively due to 
the  veterans’  psychological  background,  their  motivational  orientation  and  the 
significant exhaustion of their internal resources. In order to construct such conditions, 
it  is expedient to constantly  improve the appropriate means, that  is, to  improve the 
model of psychological support for servicemen and members of their families. 
An  integral part of  implementing  the Norwegian‐Ukrainian project,  “Retraining and 




Professional  adaptation  involves  familiarizing  students  with  the  content  and  the 
prospects  of  their  chosen  specialty,  as  well  as  assistance  in  adapting  to  the 
requirements of the educational process. Social adaptation includes adaptation of the 
individual to the conditions of the academic group and interaction with the teaching 





















As  a  part  of  the  psychological  support  of  the  students,  a  team  of  psychologists 
traditionally  uses  test  methods  aimed  at  assessing  the  main  characterological 
tendencies and personality  traits,  the definition of  the emotional and motivational 
orientation of the person, a psychological assessment of the suitability of the person 
to the professional activity, etc. 
At  the  stage of primary diagnosis,  in  the process of  choosing  the  indicators of  the 
motivational  criteria  and  the methods  for  their  detection,  there were  grounds  for 
considering that the formation of the professional qualities of the students depends 
on  their  motivation  to  study  and  engage  in  professional  activity,  as  well  as  the 





Taking  into  account  the  results  of  the  analysis,  it  was  established  that  the most 
important area of the personality is the motivational sphere, which includes the system 
of value orientations, a set of needs and goals that determine the ways to develop and 
express  its  potential  abilities.  To  determine  the  state  of  development  of  students’ 
motivation, the range of diagnostic techniques was expanded.  
Traditionally, psychodiagnostic techniques are used, which can be grouped in such a 





The  first  block  summarizes  the  issue  of  establishing  the  main  characterological 




innovative  thinking, Kirton’s  (1976) method was used.  The purpose  is  to  show  the 
degree  of  conservatism  inherent  in  respondents  of  this  group,  to  determine  the 
prevailing type of  thinking of  the  individual, which affects his approach to decision‐








 (І) – dominance  ‐ power  ‐ despotism. Displays  leadership  features, aspiration  for 
dominance, independence, ability to take responsibility. 



















The  third  block  concerns  the  diagnosis  of  leadership  abilities.  As  a  component  of 
entrepreneurial talent, effective leadership helps achieve the set goals and eliminates 













(to determine  the  level of  awareness of  the participants  about  the essence of  the 
chosen  profession,  the  identification  of  professional  qualities  and  an  objective 
assessment of the presence of these in themselves, interest in the profession, attitude 
to  work  in  general  and  professional  prestige,  personal  plans  and  life  priorities) 
(Dubovytskaya, 2004). 
The  results  obtained  from  the  initial  stage  of  social  and  psychological  support 
necessitate  the development of a plan and a program of psychological  training  for 
project participants that takes place both  in school time and on specially scheduled 
days. Training forms reveal the potential of the students: the level and extent of their 
competence  (social,  emotional  and  intellectual),  independence,  ability  to  make 
decisions and to interact, etc. 
Due  to  the dynamic  changes  in  the educational  space and  the  continuous aging of 
knowledge, there are fewer opportunities for the application of the traditional form of 








‐ increasing  the  ability  of  participants  to  have  a  positive  attitude  towards 
themselves and their lives; 







in  the  training group:  the appreciation of  time; politeness; positivity;  taking part  in 








personal  activity  of  participants  during  a  dynamic  learning  process.  An  interactive 
movement occurs between external and internal object – between individual people 
and  inside  individuals.  The  activity  that  occurs  in  the  person  him/herself  leads  to 








1.  Psychological  training,  “Crisis  as  new  opportunities”,  during  which  the 
following  issues were raised and discussed – ways of changing professional 








3.  Psychological  seminar,  “Internal  resources”,  aimed  at  researching  and 
disclosing internal resources using art‐therapeutic (drawing) techniques and 
body‐oriented self‐regulation  techniques. Also, during  the workshop,  in an 
interactive  form,  participants were  introduced  to  the  “BASIC  Ph”  (Belief, 
Affects,  Social,  Imagination,  Cognition,  Physiology) model  for  coping with 
stress  and  traumatic  situations.  This work  is  carried  out  using  associative 
maps,  “SORE”.  The  workshop  has  an  applied  character,  in  terms  of 
opportunities  for  using methods  of  self‐regulation  and  the  prevention  of 
negative stress in one’s personal and professional life. 
4.  Psychological  training,  “Internal  and  external  resources  in  life  and 




of  the  ‘psychological  container’  and  the  peculiarities  of  its  filling,  the 
integration  and  assimilation  of  the  experience  gained  during  the  study 





- Introduction.  Rules  of work  in  a  group.  Acquaintance. Outline  expectations, 
interests and needs of the participants. 












- Completion of work  in  the group  through work with  the MAC  (metaphorical 
































































1. Interactive  lesson,  “Healing  of  psychological  trauma”,  devoted  to  the 
problem  of  psychotraumatization  of man  and ways  to  overcome  it,  and 
‘healing’ from injury through various aspects of psychotherapy. 
 


















In  the  conducted  interactive  exercise,  the  therapy  of  people who  survived  severe 
psychological  trauma  aimed  to  integrate  and  unify  the  dissociated  parts  of  the 














a military  rehab  program, Ditte Marcher,  has  spent most  of  her  life working with 
military and police officers, war veterans and refugees, helping them overcome post‐





branch  of  the  Ukrainian  Union  of  Psychotherapists,  member  of  the  European 
Psychiatric Association  (EPA), and a member of  the Psychological Crisis Service. Co‐
coach, Valeriy  Chobotar,  a member  of  the ATO,  the  head  of  the  Ternopil  regional 




shared  their  own  way  of  returning,  developing  and  supporting  others  after 
participating in the ATO. Work at this level was aimed at finding the forces to manage 




participants,  and  students  on  retraining  courses  for  dismissed  soldiers  had  an 
























5.   An  important professional  and psychological experience  for  the  students 
was  participation  in  the  simulation  game,  "Development  of  skills  of 
interaction and decision‐making  in a  conflict of  interest". This  simulation 
game  is  an  interactive  model  of  a  social  system  that,  in  its  internal 


















In  the  final  stage  of  psychological  support  for  the  initial  diagnosis  of  project 
participants’  propensity  for  entrepreneurial  activity,  psychodiagnostic  techniques 
were grouped into three blocks of questions, which assessed the main psychological 
characteristics of a potential entrepreneur. 
The first block  is devoted to the diagnosis of the  level of  impulsivity, purposefulness 
and  persistence,  according  to  Lozenkova’s method  (Pashukova  and Dopyra,  1996). 
Such a  technique allows  the grouping of  students  in  the  repertoire of courses. The 
second  block  concerns  the diagnosis  of  the main  trends  of  behavior  in  the  group, 
according to Stefanson’s “Q‐sorting” method (Hreben, 2008). The methodology allows 
the  six  main  tendencies  of  human  behavior  in  a  real  group  to  be  determined: 
dependence,  independence,  sociability,  non‐product,  acceptance  of  struggle  and 
avoidance of struggle. The third block is devoted to the study of risk aversion in Tunik’s 





1.  All  stages  of  psychological  support  have  had  a  positive  psychocorrective 
influence  on  the  students,  forcing  them  to  reflect  on  the  importance  of 
psychological work on oneself and introspection. 
2. The  applied  psychodiagnostic  techniques  allowed  students’  individual 
psychological  properties  and  personal  characteristics  as  potential 
entrepreneurs, and their socio‐psychological inclination to entrepreneurship, 








organized  to  increase  their  psychological  readiness  for  entrepreneurship, 
organization and the running of their own business. 
3.  Psychological  training  sessions  provided  an  opportunity  to  become 





4.  In  the  initial  stage,  the positive dynamics of  students were determined  in 









5.  The  results  of  the  evaluation  showed  a  qualitative  increase  in  the 
psychological  activity  of  the  students  as  a  result  of  the measures  taken, 




training  group,  the  psychological  compatibility  and  group  cohesiveness; 























Kirton, M.  (1976)  “Adaptors  and  innovators:  A  description  and measure”,  Journal 
of Applied Psychology, 61(5): 622‐629. 





























The  word  ‘communication’  derives  from  the  Latin  “communicare”,  which  means 
“together” or “bringing  together”. As we all know  from everyday  life,  it  is easier  to 
communicate when we have something in common with those we are communicating 
with, before we start talking.  
The  topics  for my  essay  are  problems  and  challenges  I  have met  while  teaching 
communication, when the communication situation itself is far, far from optimal, and 













How  do  teachers,  typically  from  a Western  society, meet  these  challenges  when 
teaching  far  from home, typically  in a society with a much  lower standard of  living, 
etc.? Referring to Bodycott and Walker (2000), Smith points out that some academic 
staff  see  themselves as a “savior, bringing  the best  from  the West  to a developing 
country”, but she adds (Smith 2009; p. 112): “others see transnational teaching as a 
means to experience new and interesting challenges, and to have the opportunity to 




students  in Hong Kong  to engage  in  critical discussion  at  a whole  class  level:  “The 
students in our classes seemed to view us, as teachers, as the fonts of all knowledge 
and to accept what we told them without question.” This matches what Garson (2005; 
p.  323)  experienced while  teaching business management  in Cairo,  Egypt:  “Critical 
thinking was not a priority in a class that considered me the professor and expert. My 
students expected me to feed them the information that they would memorize.” 


































 I do not  speak Ukrainian or Russian,  and most  students did not understand 
English. I needed an interpreter. Therefore direct, two‐way communication with 
the students was difficult. And English is the mother tongue of neither me nor 
the  interpreter. Nevertheless,  I  had  to  send messages  to  the  interpreter  in 
English.  She  translated  them  into  Ukrainian  and  sent  them  further  to  the 
student,  with  the  danger  of  misunderstandings  and,  at  least  of  the 
disappearance  of  nuances.  The  students  sometimes  commented  or  asked 





 If the situation  in the classroom  is strange for the teacher,  it  is of course also 
strange for the students: They have to meet an exotic foreigner speaking only 



















 While teaching,  I gave examples and cases from Ukraine,  for example  from a 
master  thesis  comparing  project  management  in  Ukraine  and  Norway 
(Iermolenko,  2011).  Beforehand,  I  also  asked  Olga  Filina  from  IFSA  if  she 
believed that the students would understand my non‐Ukrainian examples. Are 
Rambo and Winnie the Pooh also well‐known figures in Ukraine? (Yes, they are!) 

























As  far  as  I  know,  there  is  no  systematic  evaluation  of  the  lectures  given  by  the 































































classes.  I  suggest courses  lasting one or  two weeks. This way  the  students and  the 


























































economic  development.  Similarly,  in  theory,  Schumpeter  (1934)  introduced  the 
character of both innovation and entrepreneur to economic theory.  
In Schumpeter’s innovation theory, innovation is divided into five types: “1) launch of 










others.  For  instance,  other  scholars  have  called  the  entrepreneur  an  undertaker, 





disturbance  of  the  economic  system  (Schumpeter,  1934).  Entrepreneurship  and 





social  outcomes,  including  unfair market  practices,  pervasive  corruption,  financial 
crisis, and even  criminal activity. Therefore,  the most urgent  challenge  for national 
governments,  local authorities, policymakers, and economic  stakeholders  is  to help 
and promote sustainable innovation and entrepreneurship. 
Western  countries,  including  Norway,  have  built  an  efficient  system  to  support 
innovation and entrepreneurship. The concept of ‘national systems of innovation’ was 
developed  in  the  1980s  by  Freeman  and  Lundvall  with  the  goal  of  analyzing  the 





the “national system of  innovation, which  follows  from  the  theoretical perspective, 
includes all parts and aspects of the economic structure and the  institutional set‐up 






The  Scandinavian  models  of  innovation  systems  consist  of  four  categories: 
technological system approaches,  industrial cluster approaches, national systems of 
innovation, and knowledge system approaches  (Lundvall, 2010).  Innovation  is often 
associated with new technologies, and technologies always exist within an economic 
and social system. The question is not only how to innovate in the most effective way 
but  also  how  to  design  the  new  solutions  that  satisfy  the  interests  of  several 





government  organizations’  accountability  to  a wide  range  of  stakeholders,  besides 





less  innovative  countries.  The  concept  of  CSR  is  underpinned  by  the  idea  that 
corporations can no longer act as isolated economic entities, operating in detachment 
from  broader  society.  The  traditional  view  of  competitiveness,  survival,  and 


















has a  long road  to market,  innovation has closer  links  to  the market and consumer 
needs. Regarding the innovation, it does not matter whether you are in the public or 
private sector, you should ensure that customers or citizens receive services, products, 
or  the  support  that  they need. For  successful  innovation,  it  is  crucial  that  the new 
product or service is used by clients and customers and fulfills their needs, so they are 
willing to pay for it  (Kawasaki, 2012). Therefore, customers’ level of satisfaction with 
innovation  determines  its  future.  In  simpler  terms,  if  they  are  happy  with  the 
innovation, then,  in the public sector, the citizens or voters vote for you at the next 
election or,  in  the private  sector,  the  customers or  clients  choose only  your  store, 
service or product.  
Carlson and Wilmot (2006) define the five types of values, which are customer value, 
company  value,  shareholder  value,  employee  value  and  public  value. Overall,  the 
innovation should create the right value for our customers and society. In particular, 


























the  market  and  satisfy  their  customers  and  the  public,  Scandinavian  companies 
integrate CSR  into  their business  strategies and business models.  For  instance,  the 
Norwegian Business School  (BI) has conducted a  study and analyzed 343  small and 
medium size enterprises (SMEs) in Norway. The study aims to explore the relationship 
between  CSR  and  innovation  in  the  business models  of  those  firms with  the  best 
growth in the last four years. The survey showed that strategic CSR and innovation are 
the most strongly correlated (Midttun, 2013). In short, firms focusing on the innovation 

















to  take  responsibility  for  the ways  their  operations  affect  society  and  the  natural 

















see  how  the  economy  has  changed  since  the  Soviet  dissolution  and  how  some 
countries have managed to achieve growth in production and wealth. Is this increase 
in wealth and growth because of the education, investment in start‐up businesses, or 










governance. The problems of  transition  into a market economy  led  to a  significant 
decline  in  production  in many  countries,  not  only  in  Russia.  Nevertheless,  it  has 
gradually improved, and higher productivity has led to strong growth in living standards 
in most countries. Especially, Russia has also had the great advantage of high prices for 
oil,  gas  and  other  commodities.  However,  the  transformation  process  is  not  yet 
complete.  Being  in  the  transition  stage  of  its  development, Ukraine  has  problems 
connected  to  the development of  an  institutional  framework,  causing political  and 













low  score  –  the  bottom  quartile  –  in  Transparency  International’s  Corruption 
Perception Index (Transparency International, 2016).   




and  family  situation.  Ukraine  hovers  around  the military  conflict  in  the  east  and 































be handled without providing  them with  further  education  and helping  them  gain 
entrepreneurial and  innovation skills. Although  they have  left  the military,  they still 
want to retain their uniform because it gives them status and a sense of belonging and 
security.  In  line with  the  requirements of  the Norway‐Ukraine project,  they  receive 
further education at the top tier of Ukrainian universities so that they can find their 
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background  stemming  from  an  Eastern  European  context,  I was  taught  to practice 
accounting purely as a  technical exercise.  In  such a  system,  the  role of accounting 
information was circumscribed by a strict adherence to prescribed charts of accounts, 










requirements  of  a  centrally  planned  regime,  it was  impossible  to  have  accounting 















of  financial  information  about  the  reporting  unit  in  a  systematic  way.  And  this 
information was anticipated to be largely based on the needs of users.  
That emphasized,  the  focus of educational activities shifted  towards understanding, 
first  and  foremost,  the  fundamental  assumptions  (postulates)  and  principles  upon 
which  accounting  is  based.  To  avoid  any  confusion,  the  accounting  postulates  are 
defined as assumptions about environments  in which accounting operates. When  it 
comes to the accounting principles, they are regarded as general decision rules that 
govern  the  development  of  accounting  techniques  (Belkaoui,  1993).  Both  the 






























































































novel  settings  at  an  accelerated  velocity,  the  phenomenon  of  accounting  as  ‘the 
language of business’ is gaining importance.  




So  instead of using  time accounting  for diverse  transactions and studying  ‘the  local 
flavor’,  my  prime  objective  was  set  to  provide  the  candidates  with  a  basic 
understanding  of  accounting’s  key  building  blocks,  that  is,  the  aforementioned 
accounting postulates and principles. In so doing, I strove to use real‐life examples from 
practical  experience.  Having  reached  an  understanding  of  the  postulates  and 





















process. That  stated,  I did my utmost  to diminish  the gap between myself and  the 
candidates by  e.g.  inviting  them  to  raise  any  types of questions,  allowing  them  to 
interrupt me at any time they wanted and to advocate for their point of view.        
To sum up, throughout all my years of teaching within the Norway‐Ukraine retraining 
project,  I encountered  various  categories of  the participants. Despite a  core  group 
being comprised of dismissed military personnel,  there were significant numbers of 
their family members. It is pertinent to note here that discharged military personnel 
were not homogenous,  including military officers of  various age  groups,  ranks and 
educational background, etc. Despite these contrasts, the Western way of teaching in 
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tools  that can be used  to  improve company performance. One  important  tool  is  to 
formalize  an  overall  mission  and  vision  and  some  core  corporate  values.  Such 
formalizations  ensure  a  common  understanding  about  the  company’s  desired 
directions,  and  they  direct  employees’  behavior  and  decisions,  so  that  they  are 
streamlined and aligned with the desired direction of the company.  
Strategic  management  has  its  roots  in  Chinese  warfare  but  was  brought  into 





to  implement  effective  tools  to  enhance  performance  and  profit  and  therefore 
borrowed  terminology,  tools,  and  fundamental  ideas  from  the  military.  Today, 
strategic management  is an obligatory curriculum  in business schools  in the US and 
other European countries. At the Business School in Bodø, there is no difference. In my 
job at the Business School, I teach strategic management for students on the programs, 
Master of Science  in Business and Master  in Business Administration.  I also conduct 
research within this academic field.  
After discussing how to formulate a mission and vision for a company, and why these 
formalizations  are  important  to  improve  performance,  we  went  on  to  discuss 
corporate values. This subject received great attention from the students.  It may be 
that  they were  already  having  some  issues with  the  formulations  of mission  and 
visions, but, at this point, the dialogue became more heated with great involvement 
and critical thinking on the part of the students. Critical thinking is challenging when 
discussing a  subject  that  is embedded  in a more  ‘object understanding’ about how 
companies  ought  to  incorporate  tools  from  strategic  management  and  such 
formalization, to improve performance. This is the case for me. As I have thought about 




located  far  from  the  home market,  creating  a  physical  distance.  It  also  embraces 
companies  that operate  in  countries with different  conditions,  in  terms of politics, 
economy, and culture, which creates a psychical distance.  
This means, for instance, that, when Norwegian companies invest and operate in the 
Ukrainian market,  they  will  experience  a  distance.  Since  I  am  very  competent  in 











they  can  improve  performance.  It was  an  important  learning  arena,  for  both  the 
students and me as a  teacher. The  students gained new  insight and understanding 
about how  companies  can  enhance performance by using  tools  from  the  strategic 












Corporate  values  represent  the  fundamental  idea  about  appropriate  behavior  and 
decision‐making  in a company. Values  lay  the criteria  for how  to behave  in certain 
conditions and situations and how to make appropriate decisions and priorities. Values 
mobilize attention and unify a common understanding about expectations in behavior 












Values  are  practiced  from  an  unconscious  attention,  as  they  are  latent  constructs 







behavior  in  the  various  organizational  conditions  and  situations  that  employees 
encounter. When  values  are  formalized  in  general  terms,  they  are made  valid  in 
















work  life, which may differ between units and  functions,  is  important  for creating a 
common platform for the members of the group. This platform will unite behavior and 
problem‐solving  within  the  group  of  employees.  Values  also  have  an  individual 
connotation. Personal values have been fostered through the socialization process, so 
that  each  employee  brings with  them  a  set  of  values  that  defines  their  individual 
understanding  about  appropriate  behavior  in  their work  situation.  These  personal 



























types of  emotions.  For  instance,  the  value,  energy.  It promotes  emotions,  such  as 
engagement and enthusiasm, and reduces emotions such as fear and uncertainty. The 












During my  lecture  in  Zaporizhzhya,  I  gave  an  example  of  how  corporate  values  in 











and  its  employees.  It  also  represents  the  company’s  ambitions  to  take  social 































When  corporate  values  are  formulated  and  implemented,  they  have  the  ability  to 
improve company performance. Values that reflect the overall ambitions and goals of 
the  company motivate and  inspire employees  to move  in a  certain direction. Their 
behavior  and  decision‐making  become  aligned with  company  desire.  Barsade  and 
O`Neill (2016) studied how a deliberate change in corporate value improved company 
performance. Through a case study, they investigated the process of implementing the 
value,  joy,  in a company  in the financial sector: a sector not  immediately associated 
with joy. It turns out that the value, joy, became the strongest driver for employees’ 
satisfaction in and commitment to their work.  
Through  a  change  in  corporate  values,  employees  became more  productive,  and 
performance  was  improved.  In  another  setting,  the  researchers  studied  a  strong 
command‐and‐control company, where the employees had low morale with a fear of 















The  figure shows  that  the values are oriented  towards human values, professional, 





improve  company performance. With  reference  to  classic  literature on  values, and 
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